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［研究ノート】
経営管理と管理過程に対する MISの影響
—経営志向型 MIS (V)一
中辻卯
I まえがき
ここで検討する経営管理に対する MISの衝撃に関して疑問が生じた時経
営管理のすべてを一緒に取り扱うことを避けるため， この一連の研究の前
(1) 
段でもそうして来たごとく管理水準の遮いに区分して検討することがここで
も必要である。 MISが経営管理に大きな影轡を与えたと述べるものと，若
し影響があるとしても少なかったと強調する二つの対立した見解がある。こ
れらの態度はこれにつづく審議の骨組みあるいは少なくとも柱を確立するだ
ろう。三つの水準における MISの役割にかなりの相遣が存在し，そしてこ
の中に多くの MISの混乱が存在することが明らかにされるだろう。この稿
は会社の組織に対する MISの影轡に焦点をあてることによって終わる。特
に強調する点は集権一分権の問題とこれまで統合化されていなかった機能的
なオペレーティング領域が統合される結果として部門の境界と組織の移動に
(2) 
置かれるだろう。
この論題は最も興味ある関心の高い問題であり，深く掘り下げて検討する
(1) 拙稿「経営志向型 MIS」（商学論集第19巻第 5•6 号） p.166
Jerme Kanter, Management-Oriented Management Information Systems 
(2nd Edition). 1977. (Prentice-Hall) pp. 2~10 
(2) J. Kanter, op. cit. p. 269 
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必要のあるものである。それ故他の機会の研究との関連をも考慮しながら論
述の軽重を計測しつつ以下に説明を行なってみる。
r MISの衝撃についての二つの見解 (pp.270~272) 
経営管理と経営組織に対する MISの衝撃を論議する時人々はまった＜興
奮する。広い範囲の学会の会員，経営のマネジャー，そして EDPの専門家
の感動を起す適切な問題である。二つの極端な態度が存在し，そして問題の
将来の見通しを得るためにそれらを再検討することは有用なことである。
議論の焦点は普通次のような事項に集中する：ミドルマネジメントに対す
る新しいインフォメーション テクノロジーの影響，組織的集権化に対する
衝撃， トップマネジメントに対する衝撃，そしてインフォメーションープロ
セッシング エリート集団の出硯。
急進的な立場の提案者（未来学者と呼ぽう）はトップ マネジメントが自
分の手中に正確で，信頼できる，理解しやすい，そしてクイムリーな情報を
利用可能な状態にしていることと前もって定められた決定Jレールでデータ処
理を遂行するコンピュークの能力が経営活動の大部分をトップがコントロー
Jり出来るだろうと感ずる。ミドル マネジメントの仕事の多くはプログラム
化されそしてコンピュータによって遂行されるだろう，それ故経営によって
必要とされるミドル マネジメントの数は徹底的に減少するだろう。同時
に，オペレーションのシミュレーション モデルはトップ経営者に政策決定
の起因と結果の関係のはるかにより現実的な状況を示して投資に対する最大
の収益を確保するように戦略をテストすることが出来るだろう。それ故プロ
グラムやプロジェクトの不成功と失敗によって発生する費用を回避するだろ
う。これらのモデルはまたその中で会社が活動する競争のはげしい喋境を計
算に入れるだろう。それ故新製品の導入あるいは全国的規模の広告宣伝の開
始のような新しいプログラムからも最適の結果を得ることを容易にする。
未来学者は経営者がリモート コンソールによってコンピュータに直接連絡
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し，現在の売上の動向，生産の変動，および利益額のスナップ写真を撮る日
を予知する。経営者は一連の「～ならどうなるだろう」という問題を尋ねる
ことが出来るだろう。例えば，若し売上が10％増加したならば，工場はそれ
を取り扱うことが出来るだろうか，あるいは結果として生ずる超過時間また
／あるいは在庫問題が増加する利益を消してしまうか。かくしてトップ マ
ネジメントはリアルータイムで組織的シミュレーションに参加出来る。
未来学者はコンピュータ モデルの形式化に関してトップ マネジメント
を援助しそしてマネジャーと機械との間の直接のコミュニケーションを容易
にする技術的援助を行うだろうインフォメーション エリートの発展を考え
る。彼等は訓練によって経営問題に対する管理科学や進歩した数学的技術の
適用に非常に精通するようになるだろう。
最後に，未来学者は再集権化にむかう主要な変化のための媒介物としての
コンピュータとミドル マネジメントの浸食作用を考える。新しいインフォ
メーション テクノロジイーはオペレーションを単一のエンティティとみな
すことが出来るようになるだろう。その場合のみ効果は個々の部分ではなく
エンティティとして計算に入れて決定を行なうことによって最適化出来る。
コンビュークから発生する情報と同様に局部的に集収された情報に急速にア
クセスする集中化されたコントロールが運営するには最も有利な方法であ
る。集中化された利用可能な進歩したインフォメーション テクノロジーは
その競争において決定的な優位さをもつだろう。
より保守的な見解の提案者（制度論者と呼ぽう）は未来学者によって予言
されたむしろ雄大なものに懐疑的である。彼等は命令された目標を達成する
ために傘下にある労働者を動機づけそして指揮するミドル マネジメントの
最も重要な役割を考える。コンピュータがこの過程で助けるために行いうる
ことはほとんど無いと感ずる。その上，彼等は未来学者が目下の事情では10
年以上そして若しなお前進があったならばそれよりも早くコンピュータがマ
ネジャーに取ってかわるだろうと主張した事実を指摘する。トップ マネジ
メントの責任は企業の長期活動を計画することでありそして必要な資源が長
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期間の収益と利益目標を達成するために利用可能であることをたしかめるこ
とである。この長期間の展望で考えると，現在のオペレーションに関する同
時的なリアルークイムなデータを必要としそしてコンピュークにオンーライ
ンで接続されているというトップ経営者の考えは注意深い経営費用対収益分
析の結果よりもむしろ気まぐれなものをあらわす。オンーライン， リアルー
クイム経営者は経営の時代錯誤であると制度論者は言う。
最も保守的な見解は明日の重要な経営政策や戦略を設定するだろう所謂イ
ンフォメーション エリートを信用しないことである。シミュレーション
モデルは企業を成功させるために重要な無数の眼にみえない心理的また動機
的要因を計算に入れない。その上，インフォメーション スペシャリストは
彼が作成しつつある，さらに確実な経営の将来の見通しをもつ経営活動によ
い土台をもつ方がよい，さもなければ彼のモデルは全然現実の世界を反映し
ないだろう。制度論者はこれらの新しい技術はマネジメントがかかって以前
に行ったよりもより早く悪い結果をもたらしうるだろうとふざけた調子で指
摘する。
制度論者は分権化された組織め基本概念をコンピュークは変えようと試み
ることの出来るものは何もないと考える。若し分権化概念がインフォメーシ
ョン テクノロジーの出現前に意味をもっていたならば，それはなお意味を
もつ。分権化の合理性—―一部門別のマネジャーに対して企業家の環境と利潤
動機を与えるという-はセントラル コンピュークが利用出来ることによ
って変らない。デーク処理機能は費用削減とより正確な摘要書や報告書類を
提供する能力を集中化できるが，しかl,.基礎的な意思決定は局地的なマネジ
ャーから最善の業績を確得するために分権化されるべきであるということが
可能である。
以上は両者の極端な立場をあらわす。両者のそれぞれの見解の妥当なもの
も存在するが，しかしたいていの分極化された見解のように，真実は両極の
間のどこかに存在する。この背景をもって，経営管理の各レベルにおける相
対的衝撃を以下に調べてみよう。
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II トップ マネジメントに対する MIS
の影響 (pp.272~275) 
経営管理に対して与えるかもしれない MISの将来の影善を推測する前
に，現在あらわれている情況を見ておこう。若干のコンピューク調査にもと
づきそして著者 (J.Kanter)自身の経験によって立証される表1はトップ
の方が衝撃が少ないことを示す。
Decision Jod Job making content numbers process 
Top Scant I 
Scant No 
management influence change influence 
Middle Moderate Moderate Scant 
management influence change influence 
Operating Major Major Moderate 
management influence change influence 
表1 経営管理に対する MISの影轡 (P.272) 
意思決定過程を構成する 6・つの要素（1.改善すべき領域の確認 2.これ
らの領域の分析 3.代替的解決案の作成 4. それらの評価 5. 決定を下
す 6.決定の実施）についての簡単な説明があげられているが， 特に取り
上げる必要もないので省略する。
これらの過程に対する MISとコンピュータの影蓉は表2に示される。
トップ マネジメントは若千のケ-スを除いて直接コンピュータ フ゜リン
トアウトを受け取らないので，意思決定に対する MISの影善は無視しても
よい。しかしながら，これは彼等の決定がミドル マネジメントの仲介を通
・じて MISによって影響されなかったというのではない。
コンピューク化された業績報告書類は改善すべき領域を示すだろうけれど
も，原材料や労働力の生産変動が警戒を必要とする割合に近づきつつある，
あるいは注文残が在庫からの注文を満たすのが不可能な程大きくなりつつあ
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Top Middle 
management management 
Identify areas of improvement None Scant 
Analyze these areas I None I Scant 
Develop alternate solutions I Scant | Moderate 
Evaluate alternate solutions I Scant | Moderate 
Make decision I None | None 
Implement the decision I Not applicable I Heavy 
表2 意思決定過程に対する MISの影響 (p.274) 
ることを示すような報告書であるので， トップ マネジメントの決定を必要
とする範囲のものでない。同様に，新しい機会を示す（問題解決に対照され
るものとして）改善の領域はコンピューク化された報告書類からは出てこな
い。新しい機会はスタッフ計画部門， 経営委員会， 「プレーン ストーミン
グ」会議，セミナーヘの参加，商品展示会，外部のコンサルタント等々の種
々の源泉から発出する。
コンピュータ システムによって最も影響を受ける過程は代替的解決案の
作成と評価である。シミュレーションのような技術の利用に関して多分25%
の数字が示されるが， トップ マネジメントが直接利用することは少なく，
トップとコンピュークの媒介者としてミドル マネジャーそしてあるいはス
クッフ部門がほとんどの場合活動する。
私はトップ マネジメントの独占的な職分であった問題についての最終的
な決定をコンピュータ分析者が提供するような会社にいまだ出くわしたこと
はない。コンピュータは多くの代替案の分析や検査を遂行するけれども，最
終の決定はオートマテックなインフォメーショ シスプムとは直接結びつ
かない。
MISはいったん定められた決定の実施には顕著な役割を演ずる。例えば
製品の最初の設計から市場で利用可能になるまでの導入サイクル全体は実質
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的に自動化されたインフォメーション システムによって助けられる。確か
に，新製品に対する全体のスケジュールと資源配分はコンピューク化された
PERTあるいはクリティカル パス システムによって管理されうる。
W トップ マネジメントの意思決定に対する
MISの衝撃には限度がある理由 (pp.275~279)
MISの影蓉が限られるという 3つの基礎的な理由がある。第ーはトップ
マネジメントが直面する諸問題の形態に必要なデークの外部的および一般に
非構造的性格である。第二は経営科学技術の一般的理解の欠如やむしろ承認
の遅れである。第三の理由は意思決定を行なうのに数量的データよりも直
観，経営者の感受性等を必要とするからである。
(1) データの非構造的な性格
トップ マネジメントが必要とするデータは非構造的な，プログラム化さ
れない， 未来志向型の， 不正確なそして外部のものであり，確得し， 更新
し，そして処理するのが最も困難であり，それ故この領域にはコンピュータ
化されるシステムはほとんど存在しない。制限する他の要因はデークの明確
な因果開係の欠如である。新製品の将来の販売予測はその例である。理性に
かなった予測を樹立するためには，製品が競争するだろう市場，特定の製品
のための市場浸透そしてラインにある現在の製品に対する衝撃のごとき諸要
因を知らねばならない。同じような製品の過去のあるいは市場分析の競争的
占有率が基準になるかどうか疑問である。デークの数量的因果関係を欠いて
決定されねばならない多くの例もあり，関連が決して分からないだろうと言
うのではないが， トップの決定に必要なデータの型態の確得の問題がいかに
データを分析するかという疑わしい決定Jレールーと結びつくとき戦略的計画
領域を管理するコンピューク化されたインフォメーション システムに対し
て侮りがたい障害物となる。
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(2) 経営科学技術の利用の限界
この種の方法が成功裡に使用された多くの事例も存在するけれども，経営
科学を利用する会社はまだ少数派である。適当な技術が特定の問題を取り組
むために選定されたと仮定しても，なお征服すべき若干の主要な障害が存在
する。若し，例えば，問題がLPで取り扱うことの出来るものである場合，経
営者と一連の一次方程式群を作成する責任をもつOR分析者との間にコミュ
ニケーション ギャップが存在する。経営者はよく理解出来ない方程式にも
とづく決定を行なうことに懐疑的であり，またしばしばOR専門家は数学的
処理で達成することを経営者に理解出来る言葉で説明することが出来ない。
その上，若しモデルにインプットとして使用されるデータが高度の正確性を
持たないとマネジャーが思うと， 彼は結果を疑う。唯一の代替案が完全に
「感にたよった」決定であるかもしれないけれども，マネジャーはなんとな
くモデルに依存したものよりもそうする方がなお確かであると感ずる。少く
とも，その方が安くつくと理屈を付ける。失敗したものにはORによる解，
あるいは「感にたよった」解で正しくなかったものがある割合で存在する
が， ORによる解（若し技術が正しく使用されたならば）の勝算がずいぶん
多い。
(3) 直解的洞察の要素
多くのトップ マネジメントは良い戦略的諸決定は利用可能なデークの数
量的分析に依るよりも直観による方がより多くなされると感ずる。彼等はデ
ータを完全には無視しないがしかし特にデータがほとんどあるいはまった＜
利用出来ない時には強い直観的要因が存在すると信ずる。私が読んだある論
(3) 
文では組織における地位が高い程，そこに決定の基礎を置くデークが不完全
であればある程，彼は直観，予感，あるいは本能と呼ばれる何かをより多く
頼みとするという事実を指摘した。われわれは所謂非論理的意思決定者に対
(3) J. Mihalasky, Question: What Do Some Executives Have More of? 
Answer: Intuition, Maybe. Think, Nov. -Dec., 1969. 
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し論理的意思決定者の場合，機械やデークにあまりに多くの信頼をおくのか
しれない。あるマネジ，，ーは他のものよりもより「予測的認識」能力をもち
そしてこの能力は論理的であるのと反対に直観的に決定を行なうことにより
よい打率を彼等に与えることを諸研究は示唆する。
若し直観的能力のごときものが存在するならばまた若し能力が検査されう
るならば，進歩した経営科学技術にもとづく論理的決定と対比して直観的決
定はどの程度価値があるのだろうか。論理的決定はデークが既知で数量的に
把握出来る時望ましいものであると謁めるとして，どの程度のデークの信頼
性が論理的決定が望ましいものとなる損益分岐点であるか。直観あるいは予
測的隠識力と呼ばれる何か幻影的な性質を経営がよく知るということを理解
するためにこれらの質問に答える必要はない。多くの場合論題は拡大されそ
して経営意思決定のための数量的そして論理的アプローチを無視するための
理論として使用された。
(4) 
(4) MIS意思決定を制限する他の諸要因
a) 問題を明確にするための効果的なツールがまだ不足している。問題を
解決するための「システム アプローチ」については論ずるが，しかし解決
すべき問題を明確にするためのツールを実際に作成しなかった。例えば，合
成的な方式がコンピュークに対するモデル化されうるように利益性向の決定
要素の分析をいかに行なうかという点である。これは重要な問題であり，コ
ンピュークを使用する前に問題が明確にされそして原因と結果の相互関係は
決定されねばならない。
b) 「ボトム アップ」アプローチが有勢であった。最も良く理解され，
容易に構造化され，そして経営のかかわりの必要の少ない内容のものをコン
ピュークは取り扱って来た。基礎的な管理領域に MISのための必要なアプ
リケーションの基礎が存在することはまちがいないが，低いレベルで収集さ
れたデータの副産物として MISが前に生じるだろうということは必ずしも
(4) この項は第2版で新たに加えられた。
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推定されなかった。調査結果は「トップ ダウン」アプローチあるいは少な
くとも「トップ ダウン」と「ボトム アップ」の同時アプローチが MIS
を発展させるために必要な骨格と計画が確立されることを確保するために最
初から必要であることを示す。
C) 経営条件は常に変化しつつある。トップ マネジメントの役員や組
織構造の変化と結合して経営戦略の目ざましい変化が多くの計画の上手な
MIS設計者の準備したシステムアプローチを混乱させたことを彼等は見出
してきた。注文処理や在庫管理のような管理機能を取り扱うコンピューク
システムは組織的変更の時でも比較的安定しているのに，経営システムは個
々の経営者の気質や流儀に掛かり合うしまたトップの役員の変更によって目
ざましく衝撃を受けうる。
d) マネジメント／システムのギャップがなお存在する。経営管理に衝撃
を与えるインフォメーション システムはシステム機能とマネジメント機能
間の高度の相互関連とかかわりあいが必要である。異った背景と遮った動機
をもつ別の世界の生れであるから，この接触はコミュニケーションよりむし
ろ対決をしばしばもたらす。システム専門家は複雑さの少ないアプローチを
成功に導くのに満足するよりもアプローチの純粋と複雑化にしばしばより夢
中になる。少なくなりつつあるけれも，このマネジメント／システム ギャ
ップはなお経営意思決定過程の改善を目的とするシステムの発展の遅延の主
要な原因である。
e) MISは長期計画を必要とする。 組織的経営戦略の変化に敏感である
ので， MIS計画の焦点はより普通のインフォメーション システムの場合
より長期でなければならない。効果的な長期計画は決して容易ではない。そ
してこれは技術的変化が多くのコンピュークの採用において10年以内にハー
ドウェアの4世代も通過したことにみられるデーク処理分野においては特に
真実である。多くのコンビューク メーカーは最も重要な計画領域ー一。シス
テム計画，あるいは3年から 5年先のマネジメントのためにコンピュタが行
なうことを欲するものに適切な焦点をおくことなくハードウェアとソフトウ
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ェアの計画を先取してきた。
f) 経営志向型のシステム専門家の欠如。コンピュークがマネジメントに
大きな衝撃を与えなかった最も重要な理由の一つは経営の訓練を受けそして
／あるいは基本的な経営の将来の見通しをもつシステム分析者を欠いていた
ことである。これは上述のギャツプの基本的理由の一つである。望ましくは
システム分析者がシスアムのユーザーのことを取り扱うためにもっと時間を
費やすことがゆるされるべきである。
v 先導的優位に立つ企業によるコンピュータ
化された意思決定 (pp.279~281) 
前節に述べた如き諸問題にもかかわず，経営科学の諸方法を効果的に使用
しつつある先導的優位に立つ企業が存在する。著名な製紙会社，・主要な化学
会社，ガラス会社等において新しい合板工場の建設に関する諸問題，市場占
有率や利益予測の可能性，必要資金や物理的資源に関するモデルが使用され
ている。 その他の例も経営関係の定期刊行物に紹介されている。ある協会
(Planning Executive Institute)に属する 300のメンバーからの回答のう
ち63はモデルを活用中であり，他の39は1年以内に作成するだろうというこ
とが示される。
完応までに13人一年，さらに経営者がモデルの運行に習熟し，改善すべき
意見や提案を依頼し，それらの一部を取り入れるのに10人一年を必要とした
(5) 
モデルの責任者である，ある大きな石油会社のマネジャーはモデルの利益を
次のように指摘する。
・正確な予測 (1彩以内）は 1年間の純利益を計算することが出来る。
・短期利益計画と長期計画 (10年）の準備。
•予算調整における前計画情報を提供する。
(5) George Gershefski, manager of the Corporate Economic Planning Division 
of the Sun Oil Company. 
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•予算と実績との間の差異を計算する。
•若し計画通りに進まないならば制動器が予測を修正する。
•諸活動を監視し，また必要な再活動計画を合図する早期警報システムと
して活動する。
•次の代替的投資戦略による収入と硯金の流れに関する影響を示す。
•新い設備の追加と多数の特別研究の計画を援助する。
。非常な速度（例えば1年間のオペレーションをシミュレーションするた
めのコンピューク処理時間は14秒間）ですべての進行しつつある諸項目
を達成出来る。
モデルが MISを築き上げる第一ステップであるかが問題となる。モデル
は明らかに会社内の他のインコォメーショシ システムによってそれに供給
されるデークに依存するため否定的になる。若し第一ステップなら，前記の
サン・オイルのようなモデルを作成するに必要な能力を持ち，あるいは金銭
的投資を投資するだろう会社が少ない故 MISはほとんど存在しないことに
なるだろう。しかしながら，若し MISがトップ マネジメントの戦略的計
画過程に重大な衝撃をまさに与えつつあるとしているならば，前記のクイプ
のモデルが重要な要素であることは疑問の余地がない。
トップ マネジメントに対するコンピューク化されたインフォメーション
システムの影響は先導的優位に立つ企業に限られて来たけれども，それらの
使用に向う傾向が上昇しつつあることは間遮いない。この場合，先発企業は
大多数の会社が次の10年から15年の間に実施するだろうことを示す指示器で
ある。進歩したインフォメーション システムは実質的に前記の 6ステップ
の決定過程を助けることが出来るとはっきり感ずる。次のような基礎的な例
はこの点を例示するだろう。 32,000以上の株式が種々の株式取引所に上場さ
れている。投資カウンセラーの仕事は彼の顧客の要求に最もよく合致する株
式ボートフォリオを作成することである。コンピューク化されたインフォメ
ーション システムは大いにこの過程を援助することが出来る（事実，かか
るシステムは若干の証券会社において使用されている）。 3つのステップの
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システム作成計画が必要なボートフォリオを作成する。第1ステップはどの
ような性格あるいは指数が株式評価に適切であるかを決定することである。
この領域の分析は価格ー収益率，配当記録，および不景気の間の価格の動き
のごとき諸要素を取り入れる。将来の価値を予測するに適切と考えられるこ
れらの諸要素が捕捉されそして機械が読み得る型にされる。つき合わせて調
べられたデータを更新し現在の状況にたもつためのシステムが看過されては
ならない。
第2段階はあらかじめ決められた分類表にもとづく株式の類別を行なう。
かくして株式は高い利回り， 成長や揮発性 (volatility)のごとき項目，投資
家の要求に適した種類に従って分類される。多くの専門家の判断や経験が第
1段階での重要な株式指数や第2段階での分類表を確立するために必要であ
ることは明らかである。
段階3は投資家の類別。かかる類別の顕著な要素は現在と予測される所得
水準，現在の資金状況，投資目標等々を含む。例えば特定の産業に限定する
とか軍帰産業を除くとかある程度外観上不可解な，しかし必要な個人的規準
があるかもしれない。これらの規準は必要な情報がこれらの分類を可能なら
しめるようにシステム内に含まれるように前もって考慮されねばならない。
顧客に対しての個々に適したボートフォリオの選定における意思決定過程
を援助することが出来る。広範囲の代替的解決案を作成しそして多様な状況・
のもとで考査することが許される。コンピュータ化されたシステムは該当す
る可能性のある株式の範囲を拡大しそしてカウンセラーの時間の不足あるい
は知識の欠如からしばしば再検討され，また彼の顧客に対して不利な短時間
のまた早計な決定を最小にする。
ここで示された例は意志決定過程（表2)の第2,3段階に襲連する援助
である。経営活動に対するこの種のアプローチの使用には多くの相似のもの
が存在する。特によく相似なものに投資決定がある。マーケット モデルや
収益モデルはこの技術の拡張である。この種の情報分析は完全な解答を与え
ない，そしてそれ故決定がコンビュークによってなされるのを許すことは明
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らかである。ある主観的な，外部的な諸要因もまた数量的にあるいは，若し
不可能ならば，質的に反映されねばならない。しかしながら経営活動の更に
拡大された種類にこのプログラム化された型の分析を発展させることは問題
解決の触知出来ない細かい区別を説明するためにマネジャーにより多くの時
間を与え，そしてそれ故よりよいマン・マシン・ベースの決定に達するだろ
う。
VI 不確定な状況下における意思決定 (pp.282~284) 
前節の議論は一つの「黒と白」の世界，すなわちあるものが既知であるか
あるいはそうでないかを仮定した。しかしながら，実際の経営活動において
は，明らかに活動のあるコースが成功するだろうということにあるリスクあ
るいは確率が存在する。リスク分析の技術は決定理論とよばれ，そして拡大
しつつあるがしかしまだ限られた会社のコンピューク システムとのみ結ば
れつつある。意思決定に対するこの技術とその効果の基本的な例はこの種の
分析の将来の利用を適格にするのを助けるだろう。
決定理論の利用によって解決される問題は多数の必要な販売前の努力を前
提として高価な耐久力のある商品の購入を考慮する場合の販売予想の評価で
ある。最大の港在的利益をもつ予想の選定の問題は拡大しつつある市場にお
ける限定された販売力を焦点に集めるための重要な意味をもつものである。
かなりの選択基準が検討されねばならない，そしてこの選択基準の基礎であ
る判断の重要性は特に重要である。
種々の条件にもとづいて計算されたこの問題のデシジョン テープルの結
果は表3に示される。
Alternatives Bid on Probability Bid on Probability Prospect A Prospect B 
Get the sale + $170,000 20彩 + $ 90,000 40彩
Lose the sale -29,000 80 - 6,000 60 
ExVpaelcute d monetary + 10,800 + 32,400 
表8 問題のデシジョンテープル表 (p.283) 
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デシジョン テーブルは予測Bの方がより大きな渚在的利益があることを
示す。予測値と確率との関係で計算される結果である。
この例のような少なか変数と唯2つの代替的コースではなく，ほとんどの
経営決定の場合のごとく，いくつかの層に増やされるにつれて，決定理論の
ような技術に対する必要性はより明白になる。
決定理論は決定の基礎である要因を分析し，そして意思決定者がたやすく
数量化出来ない諸要因に専念する時間がもてるように問題の主要な部分を数
量化することを許す。人間の心は高次元の問題を取り扱う困難な時間をも
つ。決定理論は問題をその論理的構成要素に分割し，個々の要素を分析しそ
して数量化し，さらにそれによって全休問題を克服する。
この節の例示のごときアプローチを現在効果的に利用しつつあるのは先進
的企業のみであるが，比較的少い成功例は将来より大きく拡大される使用を
明る＜示す経験を積んだ予言者である。
VIl コンピュータを直接取り扱う最高経営者
(pp. 284~286) 
表題のような将来の最高経営者の朝のオフィスの光景が紹介された後，こ
れに対してもこの稿の最初で述べたと同じように意見の分裂があるとして，
2つの対立した見解が例示される。 Harris P. Updikeと JohnDearden 
の論述で，前者は肯定論であり，後者は否定論である。
このような状況が5年から10年先に顕著なものとならないだろうと思われ
る。しかしこの方面の事情は急速に進展することは疑いない。ただし最高経
営者がコンピュークを利用することによって効果のある領域，問題を十分考
慮すべきである。彼は彼の将来の構想や問題解決能力を伸ばす精神的速歩器
あるいは記憶拡大器としてコンピュークを使用するだろう。彼は異った戦略
の収益率や収益性に対する影響を迅速に計算することが出来るだろう。彼は
技術者が計算尺を使用する方法と同じように，計画がまだ彼の頭の中に新鮮
である間にそれに含まれた意味を急速に評価するためにコンピュータを使用
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するだろう。インフォメーション専門家が解答を出すまで待つことは問題解
決を生み出すための必要な要素である熱意と動機づけられた精神的構造を減
らすだろう。
トップ マネジメントに対する MISとコンピュータの衝撃に関する検討
の部分を閉じるにあたって，ペーターの原則のコンピュータヘ適用した部分
を思いだしてみる。この原則は，階層制のもとにおいて，すべての従業員は
自分の能力に合わない水準にまで昇進しようとする傾向があると皮肉っぽく
述べている。コンピュータも同様に最初はよい仕事をするが，しかし最初の
成功は能力に合わない水準に達するまでより高い水準とより責任のある仕事
にまで絶えずそれを増進させる強い傾向を作り出す。ある人はトップ マネ
ジメントを助けるためのコンビュークの使用はペータの原則の適用であると
言うだろう。たしかにこの領域におけるある結果はこの指摘をもつ。成功す
るための必要条件はコンピューの役割の正しい認識，経営活動の包括的な理
解，必要なシステムとOR専門家の雇用，そして必要な経営者の理解と実行
である。若しこれらの諸要素が存在しないならば， ミドルとオペレーティン
グ マネジメントの段階にコンピュークと MISの焦点を維持するのが望ま
しいだろう。
VI ミドルとオペレーティグ マネジメントに
(6) 
対する MISの衝撃 (pp.286~290) 
表1において示されたごとく， MISはトップ マネジメントよりもミド
ルとオペレーティング マネジメントにより大きな影響を与えた。そこで取
り扱われる情報がよりプログラム化され，そして構造化されるものである故
コンピューク化されることがより可能である。しかしそれをより詳細に理解
するためには仕事の内容をより深く分析することが重要である。そのため経
(6) 第2版ではこの表示の部分は省略され，経営過程 (ManagementProcess)に
直接進んでいるが，ここは第1版のまま使用して一緒に取り扱うこととする。
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(7) 
営過程の説明と関連させて検討される。 ここでは R.Alec Mackenzie に
よる経営過程の説明を利用しているが，それらの内容は特に取り上げる必要
もないのですべて省略する。
5年から10年の間に次のような彩で MISは各機能に影響を与えると予測
出来る。
PLAN 30彩
ORGANIZE 15 
STAFF 25 
DIRECT 5 
CONTROL 80 
3つのレベルに厳密に分離することは困難であり，同じ範疇に属する仕事
の性格も非常に異なることがあるが， MISが与える衝撃を確かめるために，
manaTgoep ment 
Middle mOanpeargaetmineg nt management 
;i 
且g 
..c•° ~. ゜
』> 
工•°~ 3 .. ゜
戸g g 
昔に> t > にl :l 0｀遥.忘.0 
％ ％ ％ 彩 ％ ・彩 ％ 
Plan 30 70 21 20 6 5 1.5 
Organize 15 10 1.5 10 1.5 5 1.0 
Staff 25 10 2.5 10 2.5 5 1.5 
Direct 5 5 20 1.0 20 1.0 
Control 80 5 4 40. 32.0 70 56.0 
Comqpuoteireinzt ation 29% 43彩I I 61％ 
表4 コンピューク化率
(7) P. Alec Mackenzie, The Management Process in 3-D, H.B. R. Nov. -
Dec. 1969. 
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上記の 5つの機能に当てられる時間の割合を定め，表に示すと前頁のように
なる。ただしこの数字は極端に単純化したもので，相対的評価を示すための
ものとしてあらわされる。
しかしながらわく組み（表4)は MISの将来の衝撃がどういうものにな
るだろうかということを写し出すためには有効なものである。若しコンピュ
ークがマネジャーとしてのあなたと置き換えることが出来るかを決定するた
めには， 上記の機能的諸活動においてついやされるあなたの時間を分析す
る。次に，あなたの経験するその機能が MISやコンピュータ化を受けやす
い％を決定しそしてあなたの個人的コンピューク化率を作成する。若しそれ
が高ければ，あなたは新しい諸技術を学ぽうとする何らかの意向を起すかも
しれない。
IX オペレーティング マネジメントに対する
MISの影響 (pp.290~294)
表1と表4はオペレーティング マネジメントに対する MISの衝撃がト
ップとミドル マネジメントに対する衝撃より遥かに大きいことを示す。こ
れはオペレーテング マネジャーの仕事が表4で示されたより高くコンピュ
ーク化を受け入れるコントロール機能に向けられている故にまちがいない。
議論の焦点はコンピュータ化によって生ずる仕事の内容の変化の性質におか
れるだろう。ここではその詳細は省略するが，生産過程におけるニュメリカ
）レ コントロールの採用による作業者の仕事の変化と在庫管理のコンピュー
ク化による自動化による仕入係の仕事の性質の変化を例にあげ，次のような
点を検討する。
まず第一に，オペレーティング マネジャーの数にどのような影響を与え
るか。仕入係やマネジャー助手の数は減らすことが出来るが，熟練者の不足
と産業の発展で減員はそれ程問題とはならない。また例外事項を取り扱うた
め最低限の人々は必要である。
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第二に，仕事の内容にどのような影響を与えるか。例外事項の管理に加え
て，オペレーションをコントロールするシンボリック システムを作成する
のにも重要な役割を演じなければならない。
機械工や仕入係がコンピューク プログラマーあるいは 分析者になるだ
ろうということを意味するか。この変化はある場合に起るかもしれないこと
はまちがいないけれども，大規模に起ることはない。仕事の性質は変えられ
るそしてよい仕入係や機械工を作る技術あるいは，より重要なことは，素質
は必ずしもよいプログラマーあるいはシステム分析者を作るものではない。
これは彼等の参与が必要でないと言うのではない。その可能性は非常に大き
い。システム分析者あるいはプログラマーは実際の仕事を正確にあらわすた
めにそれらを知らねばならないし，機械工や仕入係はシンボリック モデル
が正確なものであることを確かめうる唯一の人である。彼等はまた硯実の世
界におけるいかなる変化もただちにモデルに反映されることをみるために検
査しそして照合しなければならない。モデルは最初導入された時にはよいも
のであってもその後の変化で旧式なものとなるかもわからないのでこの最後
のステップは最も重要な問題である。
X 組織構造に対するコンピュータの衝撃 (pp.294~297) 
コンピュークと組織の問題についての共通の知識はコンピュータは多くの
企業において集権化の傾向の原因となるということである。主要な業績のよ
い会社が分権化方式の採用を行なっていることとの関連で検討する必要があ
る。ここでは製品市場が国内に限られているある会社の販売部門の発展変化
を4つの局面に分けて説明されているが，重要な点のみを取り上げると次の
ような指摘がなされよう。
売上高が上昇するにつれて分権化を促進する方向に進むことは勿論である
が，東部地方全体を包含する第2局面で包括的なマーケティング インフォ
メーション システムの確立が問題となり，第3局面ではそれに対して批判
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的になり， 各地域的なオフィスで小型のコンピュータを設置することにな
る。第4局面で EDP担当役員は地域別のコンピュークを吸収し，従来のマ
ーケティング インフォメーション システムの拡大したものを取り扱う大
型コンピュータを導入し，支店とはオンラインで結ぶことを推薦する。この
構成は分権化方式による活動の継続あるいは本部におけるより多くの決定を
許すセントラル デーク ベースの作成，それによってより高度の集権管理
への復帰という融通性を許すものであると彼は主張する。
販売拡張とマーケティング組織の変化の上例は他の会社，特に成長産業の
場合同じことが考えられる。探究される重要な問題点はその会社の組織発展
においてコンビュークと MISによって働く役割である。コンピュークは分
権化される決定あるいは再集権化の推挙にいかなる衝撃を与えるか。分析的
アプローチは意思決定の権限が必要とされる情報と能力が一緒になってもた
らしうる組織の最も低い場所に委譲されることと定義することが出来る。利
益は個々人が定められた目標を達成するかあるいは越えるための最大の努力
と技量を適用するように動機づけられる環境の作成から生ずる。モチベーシ
ョンは普通報酬の増加とより責任ある地位への昇任の期待を通じて生ずる。
これらが分権化される理由である。 コンピューク， コミュニケーション装
置，その他の出硯はこれらの理由に影響するか。第一に，決定を行なうに必
要な情報が本部オフィスにおいて利用出来るか。出来るというのが解答であ
る。事実，改善されたインフォメーション ペースを作成するために本部に
おいて利用可能な他のインフォメーションと結合されるかあるいは相関され
るだろう。 しかしながら， 多くの場合， 支店オフィスで行なわれる意思決
定，特に重要な決定は使用されるデータの種類の問題よりもむしろデークを
使用する方法の問題である。そこには販売決定を行なうになお多くの質的要
因が存在する。すなわち購入決定は販売員との「気持のよい」感じのごとき
目に見えないものがしばしば基礎にある。この理由から，必要な能力が本部
オフィスで利用出来るか疑問である。そこになおコンピュークに対して適用
される古い折返し句「しかし彼は地方のことを知らない」が真実として存在
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する。それ故，データは利用可能とすることが出来るけれども，それを最も
効果的に使用するために必要とされる能力はローカル レベルにおいてのみ
可能である。前述のごとく，モチベーションは分権化アプローチの強い要因
であり，そしてこの要素はコンピュータによってまったく影響を受けない。
コンピュークは分権化概念を採択する主な理由に影響しないというのが結論
である。それ故会社が集権化されるかあるいは分権化されるかに対して主な
衝撃を持たない。
しかしながら，コミュニケーション プロセッシングの出現は支店のマネ
ジャーが本部情報と同様にローカル情報に急速にアクセスしそしてそれ故よ
りよい決定を行なうことを可能ならしめる。かくして集中化されたマケティ
ング インフォメーション システムは分権化概念に有利に影響を与えるこ
とが出来る。
マーケティング インフォメーション システムがまた集権化アプローチ
を教唆出来る例がある。安定した性格の製品で消費者購買習慣のモデル化が
許される情況において，集中化されたマーケティング インフォメーション
システムが各店舗の現場の売上計算装置と直結され，項目別の売上高，発送
量，販売｛須向が計算され，そして自動的に注文伝票も作成出来る。これらの
事情のもとにおいて，集中化されたマーケティング システムは店舗のマネ
ジャーよりもよりよい注文作業を行なうことが出来，それ故主要な意思決定
領域を引き継ぐことが出来るだろう。コンピューク化されたモデルが改善さ
れるにつれて，マーケティング諸活動のより広範囲の領域にこのプロセスを
拡大することが可能となるだろう，しかしどうしてもすべてが可能とはなら
ないだろう。販売組織の場合，コンピュータ化されたマーケティング イン
フォメーション システムが前もって利用出来ない組織的代替案を提供する
ことがポイントである。会社が集権化されるかあるいは分権化されるかどう
かの主要な決定要素ではないけれども，コンビュータはどちらかの路線にそ
った進行における援助者である。これは会社内におこりつつある組織再構成
のほとんどの姿である。コンビュータは組織的変化のための援助者であり，
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触媒であるがしかし根拠ではない（そしてそのように仮定するのは不合理で
ある）。
M おわりに
コンビュータと MISが経営管理にしだいにより多く衝撃を与えてきた，そ
してこれからも与えるだろうということは疑問の余地がない。しかし経営管
理の各レベルによってその影善の差に大きな遣いがあることが指摘される。
低いレペル，特にオペレーテング マネジメントに対する影蓉がもっとも大
きく，ミドル マネジメントではわずかで， トップ マネジメントに対して
はほとんど存在しない。しかしながら，意思決定過程の再検討はその過程の
重要なステップが著しくコンピュータ化された意思決定によって援助されう
ることを示す。外部データのよりよい理解と数量化，経営科学技術の急がれ
る発展と受入れ，そして質的な論理的事実と直観の遮いの正しい区別がコン
ピュータに援助された意思決定を容易にする重要な諸要素である。ニューメ
リカル コントロールの類推によって例示される仕事の内容の変化の型態は
経営管理のより高いレベルに向って徐々にゆっくりと拡大されうる。将来の
経営者がコンピュータを直接取り扱う多様性を持つようになるだろうかとい
うことが考察の対象となる。しかしながら，情報を取り扱う中間管理者が，
たとえマネジャーと機械との間の間隔が著しく減少されるだろうとしても重
要な役割を演じ続けるだろう。 (pp. 297~298) 
この課題は MIS関係の古くてなお新しい重要な諸問題である。意思決定
過程を対象と取り上げている点に注目すべき特色があるが， トップ マネジ
メントの戦略的計画に対する影蓉を経営科学との関連でさらに掘り下げる必
要があろう。オペレーティング マネジメントの関連で仕事の内容の変化を
対象として考察されている点は注目すべきで参考になる。分権化，集権化，
あるいは再集権化の問題も重要であり，一つの参考となりうる研究である。
過去にも取り扱ったことのある諸問題であるが，さらに今後の研究を進展さ
せる一つの大きな里程標として利用可能な内容であると考える。
